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ES IPUHE 
Tutkimuksen "Tulosjohtaminen ja tulosjohtamiskoulutuksen ar-
vioiminen Keski-Suomen, Kuopion ja Mikkelin tiepiireissä" on 
 Kuopion tiepiirin toimeksiannosta tehnyt kasvatustieteiden
ylioppilas Vesa Kähkönen opinnäytetyönä Oulun yliopiston työ- 
tieteen laitoksessa. 
Tutkimuksen ohjausryhmään kuuluivat: 
apulaispiiri-insinööri, DI Matti Tuiremo, Kuopion tiepiiri 
kehitysyksikön päällikkö, DI Unto Miettinen, tielaitoksen 
Kuopion tuotantotekninen kehitysyksikkö 
insinööri Veikko Taivainen, Kuopion tiepiiri 
koulutuspäällikkö Erkki Westerlund, tiehallitus 
yliassistentti, KK Hilkka Ylisassi, Oulun yliopiston työ- 
tieteen jaos 
professori, TKT Seppo Väyrynen, Oulun yliopiston työtieteen 
 j aos.  
Kuopion tiepiirin TUJO-tutkimuksen työryhmään kuuluivat: 
hallintopäällikkö Tuula Huinalaniäki, puheenjohtaja 
dipiomi-insinööri Unto Miettinen 
dipiomi-insinööri Pekka Leviäkangas 
insinööri Eeva-Liisa Ryynänen 
piiriluottaniusniies Pauli Tuomainen 
asentaja Erkki Eskelinen sekä 
toimistosihteeri Sirkka Juntunen, sihteerinä 
Tutkimuksen tavoitteena oli arvioida tulosjohtamiskoulutuk
-sen  vaikutuksia Keski-Suomen, Kuopion ja Mikkelin tiepii-
reissä ns. sisäisten tukitulosten kannalta sekä antaa tut-
kiinustulosten perusteella ehdotuksia tulosj ohtainistoiminnan 
edellytysten parantamiseksi. Sisäisillä tukituloksilla  tu-
losyksiköissä tarkoitetaan min, henkilöstön motivoitunei-
suutta, organisaation tulosselkeyttä ja henkilöstön sitou-
tuneisuutta tavoitteisiin . Tutkimuksen tavoitteena oli 
myös tuoda esille henkilöstön mielipiteitä tulosjohtamises
-ta  sekä selvittää, miten henkilöstö on sitoutunut tulosjoh
tamiseen. 
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Kuopion tiepiirin tujo-tutkimuksen työryhmän tehtävänä oli 
valmistella tutkimuksen pohjalta piirille kehittämissuunni-
telma. 
Suunnitelman lisäksi työryhmä on koonnut lyhennelmän kes-
keisistä tutkimustuloksista, jotka julkaistaan tässä samas-
sa yhteydessä kehittämissuunnitelman kanssa. 
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1. KEHITTAI4ISSUUNNITELHA 
TUJO-tutkimuksen perusteella työryhmä esittää piirille seu-
raavia kehittäinistoimenpiteitä:  
1.1 Tulosjohtamisjärjestelmän kehittäminen 
Tulosjohtaxnista tulee piirissä kehittää kokonaisuutena. 
Henkilöstö tulee saada entistä paremmin mukaan tavoitteiden 
asetteluun. Piirin vuositavoitteiden tulee tukea piirin 
visioita ja strategioita. Nyt tämä yhteys suurelta osin 
puuttuu. Yksikön tavoitteet tulee johtaa piirin tavoit-
teista, kuitenkin niin, että yksikön tila otetaan aina huo-
mioon tavoitteita asetettaessa. Täsmällisesti mitattavien 
tavoitteiden lisäksi tulee yksiköille asettaa laadullisia 
 ja  arvioitavia tukitavoitteita. Työryhmä näkee tukitavoit-
teiden asettainisen erityisen tärkeäksi, jotta henkilöstö 
saadaan sisäistämään yksikkönsä tulostavoitteet. 
Paitsi yksikölle kokonaisuudessaan tulee tavoitteita johtaa 
myös pienryhmille ja soveltuvin osin myös yksilötasolle. 
Vastuu on tulosyksikön päälliköllä. 
Tulostavoitteiden seurannassa on vielä puutteita. Palaut-
teen anto ja tiedottaminen tavoitteista kuuluu esimiehelle. 
Yhteistoimintaa esiiniesten ja henkilöstön välillä tulee pa-
rantaa. 
Työryhmän mielestä tulosjohtamisen teoria on piirissä hyvin 
hallinnassa, mutta käytännön toteutuksessa on puutteita, 
jotka korjaantuvat tulosjohtamisen käytännön eteenpäin vie-
misellä ja yhteistoiminnan harjoittamisella. Ilman yhteis-
toimintaa ei tulosjohtaininen onnistu. 
Piiritasolla tulosjohtamisjärjestelmän  kehittäminen kuuluu 
esikunnalle, tulosyksiköissä tulosjohtaiuisesta vastaa yksi-
kön päällikkö. 
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Työryhmä ehdottaa, että piirille laaditaan kirjalliset  tu-
losjohtainisen pelisäännöt. Nykyisellään tulosjohtamisen 
periaatteet on kirjattu osaksi tulospalkkiojärjestelmäoh-
jetta. Tulospalkkio on vain osa tulosjohtamista, joten 
luontevarnpaa olisi, että tulospalkkio-ohjeet sisältyisivät 
tulosjohtainisen sääntöjen alle. 
Tulosjohtamisen pelisäännöt tulisi laatia (tarkistaa) sa-
mankaltaisessa työryhmässä kuin tulospaikkioj ärj estelmä 
laadittiin. Ryhmässä tulee olla henkilöstön edustajat.  Tu-
losjohtamisesta saadut kokemukset, tehty TUJO-tutkimus ja 
tulosjohtarnisen kehittämisehdotukset tulee huomioida peli-
sääntöjä kirjattaessa. Säännöt tulee tehdä velvoittaviksi 
 ja  niiden toteutusta tulee seurata, esim. piirin YTT:ssä.  
1.2 Tuloskeskustelut 
Tuloskeskustelut tulee saada toimimaan kaikilla organisaa-
tiotasoilla. Ryhmäkeskustelut ovat jo nyt aika hyvin toi-
minnassa, mutta kandenkeskisiä tuloskeskusteluja käydään 
vielä hyvin vähän. Tuloskeskustelut tulee saada säannölli-
sesti toistuviksi ja kaikilla henkilöstöryhmillä tulee olla 
mandollisuus käydä niitä esimiestensä kanssa. 
Piiri järjestää syksyllä 1991 tulosjohtamis- ja tuloskes-
kustelukoulutuksen tulosyksiköiden päälliköille ja piirin 
YTT:n jäsenille. Tuloskeskustelutietoa ja -koulutusta tu-
lee antaa koko henkilöstölle esim. tulospalavereiden yhtey-
dessä. 
1.3 Tulospalkkiojärjesteirriän edelleenkehittäminen  
Piirin tulospalkkiojärjestelmä tulee tarkistaa vuoden  1991 
 aikana samalla kun tarkistetaan tulosjohtamisen periaatteet 
piirissä. Järjestelmän tulee olla henkilöstön hyväksymä  ,ja 
 se  tulee tiedottaa laajasti koko henkilöstölle. Erityistä
huomiota tulee kiinnittää siihen, että järjestelmä saadaan 
esitettyä ymxnärrettävässä muodossa monimutkaisesta järjes-
telmästä huolimatta. 
Kehittämisessä tulee miettiä mm. 
- suunnataanko paikkio nykyisellä tavalla lähes 
tasaeränä koko henkilöstölle vai 
- isornpina inarkkainäärinä, mutta harvemmille. 
- Miten jaettur.a tulospalkkioista saadaan suurin 
hyöty piirille ja 
- samalla henkilöstö kokee järjestelmän oikeuden- 
muka isena. 
Tulospaikkiojärjestelinän kehittäminen edellyttää, että ta-
voitteiden asettelu ja muu tulosjohtamisjärjestelmä on kun-
nossa. 
Tulospalkkiojärjestelmä tulee saada yks inkertaisemmaksi, 
mikä onnistuu vain tämän hetkisten valtiovarainministeriön 
määräysten muuttarnisella. Muutostarve on tiehallituksen 
 tiedossa. Piirin tulee pitää asiassa aktiivisesti yhteyttä 
tiehallitukseen.  
1.4 Työilmapiirin kehittäminen 
Tulostavoitteisiin tulee ottaa mukaan laadullisia tukita-
voitteita. Työilrnapiiritavoitteet ovat tähän asti melkein-
pä kokonaan puuttuneet yksiköiden tulostavoitteista. 
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Piiri on mukana yhtenä kolmesta tiepiiristä työterveyslai-
toksen ja tielaitoksen yhdessä suunnittelemassa työolojen 
 ja  henkisen hyvinvoinnin kehittämishankkeessa. Tavoitteena
tässä projektissa on mm.  
- asettaa yhdessä henkilöstön kanssa tavoitteet 
työyhteisön tuloksellisuudelle, hyvinvoinnhlle ja 
 työolojen kehittämiselle  
- kehittää niittarit hyvinvoinnin seurannan mittaa-
miseen 
- miettiä yhdessä henkilöstön kanssa keinoja 
työyhteisön tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin li-
säämiseksi. 
Projekti käynnistynee jo vuoden -91 aikana ensi vuoden ta-
voitteiden määrittelyllä. Piiristä kokeiluun voisi osallis-
tua piirikonttori sekä 1-2 hanketta maastosta. 
Piirissä suunnitellaan nykyisten tutkimusten (Suomen Gallup 
 Oy:n tutkimus  ja TTJJO-tutkimus) pohjalta työilmapiirikyse
-ly,  joka toteutetaan vuonna 1993-1994. Kyselyssä selvite
tään myös ensi vuoden alusta voimaan tulevan organisaatio-
muutoksen vaikutuksia. Työilmapiiritutkimus tulee uusia 
muutaman vuoden välein.  
1.5 Työyksiköiden palvelukuvan kehittäminen 
Tulosyksiköiden tulee yhteisissä palavereissaan käsitellä 
omaa palvelukuvaansa 
- mitä meidän tarjoama palvelu on 
 -  kenelle me palveluita tarjoainme
- mitä tavoitteita asetanune itsellemme  
- millä keinoilla tavoitteet saavutetaan.  
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Piirin palvelukoulutus jatkuu ensi syksynä. Koulutusta 
järjestetään toiiuistohenkilöstölle sekä kunnossapidon kou-
luttajille, jotka vievät palveluajatusta edelleen työyksi- 
köihin. 
Palvelukuvan selventäminen  edesauttaa samalla tulosjohtami
-sen  periaatteiden tunnetuksi tekemistä sekä läpivientiä.  
1.6 Työn arvostuksen lisääminen 
TUJO-tutkimuksen mukaan etenkin toimistohenkilöstö  ja työn-
tekijät kokivat työnsä heikosti arvostetuksi ja omat vaiku-
tusmandollisuutensa työtään koskevaan päätöksentekoon vä-
häisiksi. Kaikki henkilöstöryhmät olivat lisäksi tyytymät-
tömiä etenemisinandollisuuksiin. 
Työryhmä katsoo, että työn arvostuksen kokeiniseen voidaan 
vaikuttaa seuraavilla keinoilla: 
- henkilästön aktiivinen inukaanotto tulosyksikön 
työskentelyyn, tavoitteista ja resursseista sopi-
iniseen sekä rehellinen ja avoin palautteen anto 
työsuorituksista ja esimiestyästä 
- henkiläkohtaiset/pienryhmäkohtaiSet tavoitteet 
- tuloskeskustelujen käyminen 
- tyäilinapiiristä huolehtiminen ja 
- hyvät tavat ja huoxnaavaisuus kaikkia kohtaan. 
Vaikutusmandollisuuksia lisättäessä tulee huolehtia myös 
siitä, että henkilästöllä on tarvittavat valmiudet päätök-
sentekoon osallistumiseksi. 
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2. LYHENNELMA TUJO-TUTKIMUKSESTA  
2.1 TUTKIMUSMENETELM  
Tutkimus tehtiin kirjallisena kyselynä. Kyselylomake lähe-
tettiin järjestelmällisellä satunnaisotannalla valituille 
kohdehenkilöille. Kustakin tiepiiristä arvottiin  90 tutki-
mukseen osallistujaa neljästä eri tutkimusryhmästä:  
1. insinöörit (20 henkeä) 
2. rakennusmestarit ja teknikot (20 henkeä) 
3. muut toimihenkilöt (20 henkeä)  
4. työntekijät (30 henkeä). 
Otos vastaa 13 prosenttia piirien henkilöstöstä. 
Vastausaktiivisuus oli varsin hyvä, sillä 67 % kaikista ky-
selyn saaneista vastasi. Kuopion piirin vastausprosentti 
oli 64 %. Vastanneista 82 % oli miehiä ja suurimman joukon 
kyselylomakkeen palauttaneista muodostivat 50-59 -vuotiaat. 
Työkokemusta vastaajilla oli paljon, sillä lähes 69 % oli 
ollut tielaitoksen palveluksessa yli 15 vuotta. 
2.2 HENKILÖSTÖN TYÖTYYTYVÄISYYS 
Tiepiiriläiset ovat tutkimuksen mukaan 
työhönsä. Työ koettiin haasteellise 
Työpaikan ilmapiiri oli tutkittavissa 
hyvä. Yhteistyö toimi työyhteisöissä 
piirikohtaisessa tarkastelussa ainoa 
kitsevä ero osoitti, että yhteistyö 
toimi parhaiten Kuopion piirissä.  
varsin tyytyväisiä 
 si ja  mielekkääksi.
tiepiireissä varsin 
 verraten hyvin.  Tie-
tilastollisesti mer- 
työtovereiden kesken  
Tulos on merkittävä Kuopion tiepiirille, sillä vuonna 1989 
 Suomen  Gallupin suorittamassa yrityskuvatutkiinuksessa Kuo-
pion piirin oma henkilöstö arvioi yhteistyön (Kysymys: Saa 
apua työtovereilta aina tarvittaessa) toimivan huonointmin 
tiepiireistä. 
Kuopion piirissä koettiin myönteisiinmin työaika , työn 
vaihtelevuus sekä työn mielekkyys. Yhteistyö esimiesten 
kanssa toimi parhaiten tiepiireistä Kuopiossa. Kielteisim-
min Kuopion tiepiiriläiset suhtautuivat etenemismandoli-
suuksiin, työpaikan pysyvyyyteen ja vaikutusmandollisuuk
-sun.  
Henkilöstöryhmistä toimistohenkilökunta  koki työnsä aliar-
vostetuksi ja haasteettomaksi. Avovastauksissa, jotka kuva-
sivat työn ongelmallisuutta, toimistotyöntekijät pitivät 
vaikeutena työn nopeaa muuttumista. ATK:n käytön nopea ii
-sääntyminen  työssä ei ollut kaikille täysin ongelmatonta. 
Toimistotyöntekijöiden ja työntekijöiden mielestä heillä 
ei ollut riittävästi vaikutus- ja etenemismandollisuuksia. 
Paikkaukseen oltiin henkilöstöryhmissä yleisesti tyytymät-
tömiä. Sen koettiin jääneen jälkeen. 
Tuloskeskusteluihin osallistuminen vaikutti merkittävästi 
työn kokemiseen. Tyytyväisimpiä työhönsä olivat ne henki-
löt, jotka olivat osallistuneet sekä tulosryhmissä että 
esimiehen kanssa käytyihin tai pelkästään esimiehen kanssa 
käytyihin tuloskeskusteluihin. Vertailu henkilöstöryhmit-
täin osoitti, että eniten molempiin tuloskeskusteluihin 
osallistuia oli ylimmässä ja keskijohdossa. Työhönsä tyy-
tymättöniimpiä olivat tuloskeskusteluihin osallistumattomat 
työntekijät. Tuloskeskustelut merkitsevät siis paljon 
työskentelyyn. Eri tuloskeskustelujen vertailuista selvi-
si, että esimiehen kanssa keskustelleet suhtautuivat työ-
hönsä inyönteisiinmin. 
Tulosjohtaittiskoulutuksiin ja tuloskeskusteluihin osallistu-
neilla oli samansuuntaisia tuloksia. Työn kokeminen mielek-
käänä oli lisääntynyt koulutuksiin osallistuneilla. Työnsä 
aliarvostetuksi ja vaikutusmandolliuutensa vähäisiksi koki-
vat ne, jotka eivät olleet saaneet koulutusta. 
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2.3 TULOSJOHTANISEN KOKEMINEN 
Tutkimusotoksesta selviää, että tulosjohtamisjärjestelmä 
vastaanotettiin suhteellisen myönteisesti tiepiireissä. 
Tiepiirien välillä ei ollut paljon eroja. Ainoa tilastolli-
sesti merkittävä ero oli muuttujassa, joka käsitteli tie-
piirin työtehoa. Tulosjohtamisjärjestelmä oli lisännyt tie-
piirin työtehoa eniten Kuopion piirissä. 
Suhtautumista tulosjohtainiseen selvitettiin 26 eri kysymyk-
sellä. Kuopion tiepiiri menestyi kyselyssä hyvin. Myön-
teisimmin henkilöstö vastasi 20 näistä kysymyksistä. Ai-
noastaan yhdessä kysymyksessä Kuopion piiri oli "huonoin"; 
tulostavoitteita ei koettu selkeiksi. 
Henkilöstö kokee, että 
- mielipiteet on huomioitu päätöksenteossa 
- palaute on oikeaan osuvaa 
- tuloskeskusteluissa on voinut vapaasti ilmaista mieli-
piteensä 
- tuloskeskusteluilla on merkitystä työntekoon ja että 
- palaute on annettu rakentavassa hengessä. 
Tulosj ohtamisj ärj estelmään suhtautuivat henkilöstöryhmistä 
kaikkein myönteisiinmin ylin- ja keskijohto sekä työnjohto. 
Merkittävää oli, että ylin- ja keskijohto kokivat päässeen-
sä vaikuttamaan omaa tulostoimenkuvaansa koskevaan suunnit-
teluun, kun taas muut henkilöstöryhmät kokivat päinvastais-
ta. Johto koki tulostavoitteet suhteellisen selkeiksi ja 
 että heidän tulostoimenkuvansa oli selkeytynyt tuloskeskus-
teluissa. 
Toimistohenkilöstön mielestä tulosjohtaminen ei ole paran-
tanut yhteishenkeä eikä tiedonkulkua. He suhtautuivat 
kriittisesti myös tulosjohtamisen vaikutukseen työtehoon. 
Etenkin toimistohenkilökunnan ja työntekijöiden mielestä 
oma vaikutus päätöksenteossa on vähäistä. Suhteellisen yk-
simielisiä työntekijäryhmät olivat siitä, etteivät  tulos- 
palkkioiden jakoperusteet ole olleet oikeudenmukaisia. Eri 
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työntekijäryhmät suhtautuivat eri tavalla väitteeseen, et-
tä keskusteluja käydään vain, koska ne kuuluvat osana tu-
losjohtamiseen. Eniten väitettä kannattivat toimistotyönte-
kijät ja työntekijät. 
Tuloskeskusteluihin osallistuneet ja niitä käymättömät suh-
tautuivat hyvin eri tavalla tulosjohtamiseen. Tuloskeskus-
teluja käymättömät pitivät tulosjohtamista vähemmän tär -
keänä. Keskusteluja käyneet puolestaan suhtautuivat Inyön-
teisesti tulosjohtamisjärjestelmään. Ne työntekijät, jotka 
olivat osallistuneet sekä tulosryhmässä että esimiehen 
kanssa käytyihin tai pelkästään esimiehen kanssa käytyihin 
tuloskeskusteluihin, suhtautuivat myönteiseminin tulosjohta-
miseen kuin ne työntekijät, jotka olivat käyneet pelkäs-
tään tulosryhmässä tuloskeskusteluj a. 
Tulosj ohtarniskoulutuksiin osallistuneet henkilöt kokivat 
myös tulosjohtamisen tärkeäksi työssään. Ne työntekijät, 
jotka eivät tulosjohtamiskoulutukseen olleet päässeet osal-
listumaan, kokivat, ettei heidän näkemyksiään oltu otettu 
huomioon tulostoiinenkuvan suunnittelussa eikä toiminnan va-
paus ollut lisääntynyt tulosjohtamisen käyttöönoton myötä. 
 He  kokivat myös, ettei tieto työpaikan asioista kulkenut
riittävän hyvin. Ne työntekijät, jotka tulosjohtamiskoulu-
tuksiin olivat osallistuneet vastasivat tulosjohtamista 
koskeviin väittämiin myönteisimmin.  
2.4 TULOSJOHTAMISKOULUTUKSEN KEHITTÄMINEN 
Kysyttäessä tulosj ohtamiskoulutuksen kehittämisehdotuksia 
 82  % vastanneista oli sitä mieltä, että koulutusta olisi
muutettava käytännön läheisemmäksi ja että sitä olisi an-
nettava laajemmin eri henkilöstöryhmille. Etenkin toimisto- 
työntekijöille ja työntekijöille koulutusta olisi suunnat-
tava enemmän. Ne henkilöt, jotka olivat olleet koulutuk-
sessa, pitivät tulosjohtamista tarpeellisena johtamisen vä-
lineenä. Tiepiiriläiset, jotka eivät tulosjohtamiskoulutus
-ta  olleet saaneet, suhtautuivat tietyllä varauksella tulos  
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johtainisjärjestelmään.  Henkilöstön koulutukseen halukkuuden 
perusteluina olivat kaikilla työntekijäryhinillä ainmattitai
-don  ylläpitäminen ja täydentäminen, mandollisuus vaikuttaa 
työpaikan asioihin ja mandollisuus saada tietoja omien on-
gelmiensa ratkaisemiseksi sekä henkisen vireyden ylläpitä-
minen. 
Huomattavaa oli se, että 88 % vastanneista koki osallistu-
misen omaa työtään koskevaan suunnitteluun välttämättömäksi 
 ja  tarpeelliseksi. Mielenkiintoista oli myös se, että 
kaikkien henkilöstöryhinien koulutukseen halukkuuden perus-
teluna olivat juuri ne seikat, jotka olivat tulosjohtamisen 
sisäisille tukituloksille/henkilöstöjohtanhiSelle keskeisiä. 
Tulosjohtamisen tavoitteena on antaa henkilöstölle mandol-
lisuus vaikuttaa työhön ja omaa työtä koskevaan päätöksen-
tekoon. Olennaista tulosjohtamiselle on myös se, että esi-
miehellä on  työntekoa ohjaava rooli. Työntekijällä tulee 
olla siten mandollisuus saada tukea ja tietoja työssä ilme-
nevien ongelmien ratkaisemiseksi. Vaikka muutosvastarintaa 
uutta johtamisjärjestelmää vastaan esiintyi, työntekijät 
kuitenkin samalla näkivät tulosjohtalniserh periaatteet tar-
peellisiksi omaa työtään johtaviksi välineiksi. Puolet ky-
selyyn vastanneista piti tulosjohtamista tärkeänä  tai erit-
täin tärkeänä tulosyksikkönsä kehittämistyössä. Kun ver-
taillaan tutkimuksen tuloksia tie- ja vesirakennuslaitok
-sessa  tehtyyn yrityskuvatutkiinukseen, todetaan tulosjohta
misen edistäneen tutkittavien tiepiirien johtamiskulttuu-
na. 
2.5 TULOSJOHTANISEN ONGELMAT 
Tielaitoksen tulosjohtainisen keskeisimpänä ongelmana tie- 
piiriläiset  pitivät tielaitoksen organisatoria esteitä.  Tu- 
losjohtamisen  kehittämiseksi olisi pyrittävä tehokkaammin 
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perinteisen hallintojärjestelmän rnuuttamiseen ja käytettävä 
enemmän voimavaroja tulosjohtamisen periaatteiden läpivie-
miseksi koko organisaatioon. Tutkittavat pitivät ongelmal-
lisena myös työtavoitteita ja työn initattavuutta. Keskei-
siä kehittärniskohteita tulosjohdetussa tielaitoksessa oli-
sivat havainnollisten tavoitteiden asettaminen ja yleispä-
tevien mittareiden laatiminen. 
Tulosjohtamisen tiepiireissä ovat ottaneet myönteisesti 
vastaan ne henkilöt, joita on johdettu tulosjohtamisen pe-
riaattein ja jotka ovat päässeet osallistumaan tulosjohta-
miskoulutuksiin. Yksiselitteisiä johtopäätöksiä eri koulu-
tustahojen välillä ei voitu tehdä, koska useat tiepiiriläi
-set  olivat osallistuneet vähintään kahteen eri koulutusti-
laisuuteen. Koulutukseen osallistuneiden ja koulutusta saa-
mattomien henkilöiden välillä oli havaittavissa huomattavia 
eroja tulosjohdetun työn kokemisessa. Samansuuntaisia eroja 
oli myös tuloskeskusteluihin osallistuneiden ja osallistu-
mattomien tiepiiriläisten välillä. Mainittuihin tilaisuuk
-sun  osallistumaan päässeet pitivät työssään tulosjohtamis
-ta  tarpeellisena välineenä. Kun tarkasteltiin esimieskes-
kusteluja ja tulosryhmäkeskusteluja keskenään havaittiin 
esimieskeskustelujen olevan tehokkain tapa viedä tulosjoh-
tamisen periaatteita työyhteisöön. 
Kun vertaillaan henkilöstöryhmittäin tuloskeskusteluihin  ja 
 koulutukseen osallistumista, havaitaan toimistotyöntekijöi
-den  ja työntekijöiden keskuudessa olleen eniten tilaisuuk
-sun  osallistumattomia henkilöitä. Näissä henkilöstöryhmis
-sä  oli myös muuta henkilöstöä enemmän tyytymättömyyttä 
omaan työhön ja tulosjohtainiseen. Organisaatiomuutoksen 
toteuturniseksi parhaalla mandollisella tavalla olisi tulos- 
johtamisen periaatteita ja koulutusta suunnattava laajemmin 
kaikille henkilöstöryhinille. 
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3. YRTEENVETO KIELTEISESTI KOETUISTA JA PARANTAMISTA KAI-
PAAVISTA ASIOISTA  
3 . 1 TULO SJOHTAMISKOULUTUS 
-Tiepiiriläiset, jotka eivät tulosjohtamiskoulutusta olleet 
saaneet, suhtautuivat tietyllä varauksella tulosjohtamis-
j ärj esteirnään.  
-Ne työntekijät, jotka eivät olleet päässeet osallistumaan 
tulosjohtamiskoulutukseen kokivat, ettei heidän näkeinyk-
siään oltu huomioitu tulostoixnenkuvan suunnittelussa eikä 
toiminnan vapaus ollut lisääntynyt tulosjohtamisen käyt-
töönoton myötä. He kokivat myös, ettei tieto työpaikan 
asioista kulkenut riittävän hyvin. 
-Toimistotyöntekijöiden ja työntekijöiden keskuudessa oli 
eniten henkilöitä, jotka eivät olleet osallistuneet  tulos- 
keskusteluihin ja koulutuksiin lainkaan. Näissä henkilöstö- 
ryhmissä esiintyi myös muuta henkilöstöä enemmän tyytymät-
tömyyttä omaa työtä ja tulosjohtamista kohtaan.  
-82 % vastanneista oli sitä mieltä, että koulutusta olisi 
muutettava käytännön läheiseminäksi ja että sitä olisi an-
nettava laajemmin eri henkilöstöryhmille. Etenkin toimisto- 
työntekijöille ja työntekijöille koulutusta olisi suunnat-
tava enemmän. 
3 .2 TULOSKESKUSTELUT  
-Väitteen kanssa, jossa todettiin tuloskeskusteluja käytä-
vän vain, koska ne kuuluvat osana tulosjohtamiseen olivat 
voimakkaimmin samaa mieltä toimistotyöntekijät  ja työnte-
kijät. 
-Ne henkilöt, jotka eivät olleet käyneet tuloskeskusteluja, 
kokivat tulosjohtamisen vähemmän tärkeäksi. Ne työntekijät, 
jotka olivat osallistuneet sekä tulosryhmässä että esimie-
hen kanssa käytyihin tai pelkästään esimiehen kanssa käy- 
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 tyihin tuloskeskusteluihin,  suhtautuivat myönteisemmin  tu- 
losjohtamiseen kuin ne työntekijät, jotka olivat käyneet 
pelkästään tulosryhmässä tuloskeskusteluj a. 
 -Toiinistotyöntekijöiden  ja työntekijöiden keskuudessa oli 
eniten henkilöitä, jotka eivät olleet osallistuneet  tulos- 
keskusteluihin ja koulutuksiin lainkaan. Näissä henkilöstö- 
ryhmissä esiintyi myös muuta henkilöstöä enemmän tyytymät-
tömyyttä omaa työtä ja tulosjohtamista kohtaan. 
-Esimieskeskusteluja olisi lisättävä kaikkiin henkilöryh
-mun ja  otettava ne käyttöön laajemmin tulosryhmäkeskuste-
lujen rinnalle. 
3.3 VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET JA TYÖN ARVOSTUS 
-Negatiivisimmin Kuopion tiepiiriläiset suhtautuivat etene-
mismandolisuuksiin, työpaikan pysyvyyyteen ja vaikutusinah-
dollisuuksiin.  
-88 % vastanneista koki osallistumisen omaa työtään koske-
vaan suunnitteluun välttämättömäksi ja tarpeelliseksi. 
-Ylin- ja keskijohto kokivat päässeensä vaikuttaamaan omaa 
tulostoimenkuvaansa koskevaan suunnitteluun, kun taas muut 
henkilöstöryhmät kokivat päinvastaista. 
-Henkilöstöryhmistä toimistohenkilökunta koki työnsä aliar-
vostetuksi ja haasteettomaksi. Avovastauksissa, jotka kuva-
sivat työn ongelmallisuutta, toimistotyöntekijät kokivat 
vaikeudeksi työn nopean muuttumisen. 
-Toimistotyöntekijät samoin kuin työntekijätkin kokivat, 
ettei heillä ollut riittävästi vaikutus- ja etenemisrnandol-
lisuuksia työssään. He kokivat myös oman vaikutuksensa 
päätöksenteossa vähäiseksi. 
-Tyytymättömimpiä työhönsä olivat työntekijät, jotka eivät 
olleet lainkaan osallistuneet tuloskeskusteluihin. 
-Ne työntekijät, jotka eivät olleet päässeet osallistumaan 
tulosjohtamniskoulutukseen kokivat, ettei heidän näkemyk-
siään oltu huomioitu tulostoimenkuvan suunnittelussa eikä 
toiminnan vapaus ollut lisääntynyt tulosjohtamisen käyt-
töönoton myötä. He kokivat myös, 	ettei tieto työpaikan 
asioista kulkenut riittävän hyvin. Lisäksi he kokivat työn-
sä aliarvostetuksi sekä vaikutusmandollisuutensa vähäisik- 
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si. 
3.4 TULOSJOHTANISEN YLEISET ONGELMAT 
-Suhteellisen yksimielisiä työntekijäryhmät olivat siitä, 
etteivät tulospalkkioiden jakoperusteet ole olleet oikeu-
denmukaisia. 
-Tielaitoksen tulosj ohtamisen keskeisimmäksi ongelmaksi 
tiepiiriläiset näkivät tielaitoksen organisatoriset esteet. 
-Toiniistohenkilöstö koki, ettei tulosjohtaminen ole paran-
tanut yhteishenkeä eikä tiedonkulkua. He suhtautuivat 
kriittisesti myös tulosjohtamisen vaikutukseen työtehoon. 
-Tulosjohtamisen kehittämisen kannalta olisi siten pyrittä-
vä voimakkaammin perinteisen hallintojärjestelmän muuttami-
seen ja käytettävä enemmän voimavaroja tulosjohtamisen pe-
riaatteiden läpiviemiseksi koko organisaatioon. 
-Konkreettisten tavoitteiden asettaminen, 	samoin kuin 
yleispätevien mittareiden laatiminen, olisivat keskeisiä 
kehittämiskohteita tulosjohdetussa tielaitoksessa.  
3.5 MUUT ONGELMAT 
-ATK:n käytön voimakas lisääntyminen työssä ei ollut ollut 
kaikille täysin ongelmatonta. 
-Palkkaukseen oltiin henkilöstöryhmissä yleisesti tyytymät-
tömiä. 
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